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V diplomski nalogi predstavim vpliv transakcijske analize na vodenje in vedenje zaposlenih 
ter opredelim in opišem stanja zavesti, v katerih se zaposleni največkrat nahajajo (roditelj, 
odrasli ali detetov »jaz«). Pri stanju zavesti zajamem sodelovanja, neskladja in okvare 
stanj zavesti. Predstavim transakcije stanj zavesti, ki jih delimo na komplementarno, 
kriţno in skrito. Prav tako je lahko razvidno, kakšno je vodenje v različnih transakcijah. 
Navedem seznam učinkovitih metod za reševanje sporov in ovire pri komunikaciji. 
Izpostavim pomembnejša čustva, ki so velika prednost pri komunikaciji, če poznamo sebe 
kot osebnost in sogovornika ter njegova čustva, tako pozitivna kot negativna. Opišem štiri 
ţivljenjske poloţaje, in sicer »jaz nisem v redu – ti si v redu«, »jaz nisem v redu – ti nisi v 
redu«, »jaz sem v redu – ti nisi v redu« ter »jaz sem v redu – ti si v redu«. Predstavim 
tudi pet tipov osebnosti in raziskavo, ki sem jo izvedla na Okroţnem sodišču v Murski 
Soboti. 
 
Ključne besede: transakcijska analiza, roditelj, odrasli, dete, transakcije, stanje zavesti, 























AN ANALYSIS OF HOW THE TRANSACTIONAL ANALYSIS AFFECTS 
MANAGEMENT AND BEHAVIOUR OF STAFF 
 
In the thesis I present how the transaction analysis affects management and behaviour 
of employees, identify and describe the state of consciousness in which most employees 
stay – parent or adult or child's »inner self«. Within the state of consciousness I cover 
cooperation, conflict and failure states of consciousness. I present the transaction states 
of consciousness, which are divided into complementary, crossed and hidden. It can also 
be seen what the leadership is like in various transactions. I put forward a list of 
effective methods to resolve conflicts and barriers in communication. I set out the 
important emotions that are a big advantage in communication, knowing yourself as a 
person and co-speaker and his/her feelings, both positive and negative. I also describe 
the four life positions, namely "I'm not OK – you're OK," "I'm not OK – you're not OK," 
"I'm OK – you're not OK" and "I'm OK – you're OK". I also present five personality types 
and the research that I carried out at the District Court in Murska Sobota. 
 
Key words: transactional analysis, parent, adult, child, transactions, state of 
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SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC IN OKRAJŠAV 
 
TA – transakcijska analiza 
SIP – slovenski inštitut za psihoterapijo 
GNVV – gospodujoč, navdihujoč, vztrajen, vesten 







Transakcijska analiza se največkrat pojavlja v psihoterapiji za obravnavo vseh oblik 
psiholoških motenj od vsakodnevnih ţivljenjskih problemov do resnih psihoz. Je močno 
orodje v menedţmentu in komunikacijskem treningu ter organizacijski analizi. Uporabna je 
povsod, kjer je potrebno razumevanje posameznikov, odnosov in komunikacije. 
 
V poslovnem svetu je transakcijska analiza še premalo razvita, kar je tudi poglavitni razlog 
za skromno navedbo literature in virov ter navdih za izbiro teme diplomske naloge. 
 
Diplomska naloga je razdeljena na dva dela. Prvi del je teoretičen, kjer predstavim 
transakcijsko analizo. Na začetku opredelim različne definicije transakcijske analize (po 
Penfieldu in Berneu). Nato se osredotočim na stanja zavesti, ki zajemajo roditeljski, 
odrasli in detetov »jaz«. Navedem tudi seznam najpogostejših fizičnih in verbalnih ključev 
vsakega od stanj. 
 
Opišem transakcije med stanji zavesti, ki so lahko komplementarne, kriţne ali skrite ter 
vodenje v različnih transakcijah. Omenim tudi šest tipov izkušenj, brez katerih transakcija 
ni mogoča. 
 
Opišem sodelovanja (kako pomembno je samo »boţanje«), neskladja (ki se kaţejo kot 
neodločnost, boj ali konflikt) in okvare stanj zavesti (predsodki, zablode in zmedenost). 
Navedem seznam učinkovitih metod za reševanje sporov. Izpostavim pomembnejša 
čustva in ovire pri komunikaciji. Opredelim štiri ţivljenjske poloţaje (jaz nisem v redu – ti 
si v redu, jaz nisem v redu – ti nisi v redu, jaz sem v redu – ti nisi v redu, jaz sem v redu 
– ti si v redu).  
 
Naštejem in na kratko opišem pet tipov osebnosti oz. gonilnike – popolneţ, prenagljeneţ, 
pridneţ, prodorneţ in priljudneţ oz. primerneţ. 
 
Drugi del diplomske naloge obsega praktični del, v okviru katerega sem izvedla tudi 
raziskavo s pomočjo ankete. Prvi del vprašalnika sestavljajo demografska vprašanja, drugi 
del pa trditve, ki se nanašajo na transakcijsko analizo.  
 
Raziskavo sem izvedla na Okroţnem sodišču v Murski Soboti (ki ga bom tudi na kratko 
predstavila), kjer sem opravljala obvezno prakso. To mesto sem izbrala, ker tu dela veliko 
različnih ljudi z različnimi osebnostmi in načini komuniciranja (od tajnice, vodstvenih 
delavcev do sodnikov). 
 
Ob koncu naloge podam še svoje predloge za izboljšanje stanja in preverim postavljene 
hipoteze: 
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H1: Posameznik se največ zadrţuje v stanju zavesti roditelja. 
H2: Ţenske se odzivajo na jasnejši, mirnejši in vztrajnejši način. 
H3: Največ se uporablja komunikacija na ravni jaz sem v redu – ti si v redu. 



































2 OPREDELITVE TRANSAKCIJSKE ANALIZE 
 
 
Ţe iz zgodovine, natančneje od starogrškega Platona je znano, da so duševne funkcije 
sestavljene iz več glavnih delov. Ena in ista oseba se nahaja in kaţe v povsem različnih 
stanjih. V nekem trenutku ima njeno vedenje neke skupne značilnosti, ki jih lahko 
opišemo kot stanje njene zavesti. Ta ista oseba lahko nato opazno spremeni svoje 
vedenje, ki pa ima druge skupne značilnosti, ki pripadajo drugemu stanju njene zavesti – 
ta pa večkrat ni v skladu s prvim.  
 
Transakcijsko analizo (v nadaljevanju TA) je razvil Eric Berne v obdobju od 1950 do 1970 
in je racionalna metoda za razumevanje vedenja, ki temelji na tem, da se vsak lahko 
nauči spoštovati sebe, misliti na sebe, sprejemati lastne odločitve in izraţati svoja osebna 
počutja. Ti principi se lahko uporabijo povsod, kjer imamo opravka z ljudmi, in je v bistvu 
medsebojna komunikacija, ki zajema prenos sporočila. Pomembna sta draţljaj in odziv. 
Ločimo dve temeljni in za človeka bistveni potrebi: 
– potrebo po stikih z ljudmi (očesni stik, dotik, pozornost, biti opaţen …), 
– potrebo po strukturiranju časa (kaj početi v tistih urah ţivljenja, ki jih preţivimo v 
budnem stanju). 
 
Erick Berne je opredelil tudi tri temeljna stanja pri posamezniku: roditelj, odrasli in dete (v 
Adizes, 1996, str. 207), ki jih prikazuje slika 1. 
 
Pomemben raziskovalec je tudi dr. Wilder Penfield, ki meni, da v podzavesti niso 
»posneti« samo doţiveti dogodki, ampak tudi občutja, ki so se navezovala na posamezne 
vtise. Dogodek in čustva, ki so se sproţila, so v moţganih nerazdruţljivo povezani v celoto 
– enega tako ni moč podoţiveti brez drugega – naši moţgani delujejo kot kakovostna 
snemalna naprava. Pomembno je tudi odkritje, da je odziv moţganov na draţljaj nehoten 
(Harris, 2007, str. 25). 
Na SIP-u menijo, da je psihoterapija – ki je lahko kratkotrajna ali dolgotrajna, v pomoč pri 
doseganju osebnostne rasti in sprememb. Uporabna je, kadar ţelimo razumeti človekovo 
duševnost, komunikacijo in odnose med ljudmi. Uporablja se pri zdravljenju različnih 
psihičnih teţav (tesnoba, depresijea, osebnostne motnje idr.). 
TA zajema vse dimenzije človekovega delovanja: miselno, čustveno, vedenjsko, telesno in 

















Vir: Cognitions Business Coaching Blog (2011). 
 
TA ugotavlja, kateri del našega tridelnega jaza je udeleţen v komunikaciji in kateri del 





















3 STANJA ZAVESTI 
 
3.1 ZNAČILNOSTI STANJ ZAVESTI 
 
Berne je ţe v začetni fazi razvijanja transakcijske analize opazil, da se ljudje, medtem ko 
jih poslušaš in opazuješ, vidno spreminjajo pred tvojimi očmi. Spremembe in prehajanja iz 
enega stanja v drugo stanje so vidni tako v obnašanju kot v sami pojavi, besedah in 
mimiki. Poznamo tri stanja zavesti: roditelj, odrasli in dete. Dolgoletno opazovanje je 
potrdilo hipotezo, da omenjena tri stanja obstajajo v vsakem izmed nas.  
 
»Stanje se vzpostavi z reprodukcijo zapisanih podatkov o dogodkih iz preteklosti, v katerih 
nastopajo pravi ljudje, realni čas, realno okolje, prave odločitve in nepopačena čustva« 
(Harris, 2007, str. 40). 
 
 
3.2 STANJE ZAVESTI: RODITELJ/STARŠ 
 
Stanje zavesti roditelja obsega stališča in vedenje, ki se jih je posameznik naučil od 
zunanjih virov – od staršev, navzven pa se lahko izraţa z vrednotami, raznimi predsodki in 
sodbami. Roditelj se lahko kritično odziva, tako da presoja, kritizira, ukazuje …, lahko pa 
se odziva negujoče, tako da svetuje, pomaga, tolaţi … 
 
Roditeljski oz. starševski »jaz« ima pomemben deleţ v razvoju osebnosti. Če je preslabo 
vtisnjen v človeku, je ta poln predsodkov in netolerance. S poslovnega vidika se to kaţe  
tako, da je nadrejeni nagnjen h kritiziranju svojih sodelavcev in k neprestanemu 
prepovedovanju nečesa. V nasprotnem primeru se roditeljski »jaz« kaţe v pripravljenosti 
za pomoč, nasvet in zaupanje.  
 
Roditelj opravlja tudi dve pomembni funkciji; prva je ta, da posamezniku omogoča, da 
postane uspešen, druga pa je, da veliko odzivov avtomatizira in posamezniku s tem 
prihrani čas in energijo – osvobodi ga obveznosti za vsakdanje odločanje. 
 
Roditelj je lahko (Adizes, 1996, str. 208): 
– kritični roditelj – je prepoznaven po negativnem ocenjevanju, ostrem tonu, 
nagubanem čelu, privzdignjenih obrveh, grozečem pogledu, 
– negujoči roditelj – je prepoznaven po pozitivnem ocenjevanju, po razumevajočih in 
sočutnih kretnjah ter mirnem in prijaznem glasu (glej sliko 2). 
 
Roditeljski ključi: fizični in verbalni  
– fizični: nasršene obrvi, stisnjene ustnice, roke na bokih, globok vzdih ipd. so 
tipične roditeljeve geste, 
– verbalni: »zmeraj« in »nikoli« sta zelo pogosti roditeljski izjavi.  
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3.3 STANJE ZAVESTI: ODRASLI 
 
Stanje zavesti odraslega je predvsem usmerjeno v objektivno ocenjevanje realnosti 
okolja, v katerem deluje, in oceno lastnih zmoţnosti za uspešno delovanje v tem okolju. 
Odrasli je organiziran, analitičen, opazujoč, ocenjuje verjetnost posameznih kombinacij in 
se odloča ter razvija premišljene koncepte ţivljenja in temelji na zbiranju in obdelavi 
podatkov.  
 
Odrasli ima pomembno vlogo usmerjati aktivnost roditelja in deteta ter nepristransko 
posredovati med njima. Neverbalno je odraslega moč prepoznati po mirnem in jasnem 
govoru, sproščenem obrazu, ţivahnih kretnjah.  
 
Odrasli so lahko: 
– globalni odrasli – katerih glavne značilnosti so, da so mirni, jasni, samozavestni, 
vztrajni, osredotočeni, prodorni; 
– detajlni odrasli – za katere je značilno, da so natančni, opazovalni, objektivni, 
urejeni, vestni, stabilni, natančni. 
 
Proces delovanja odraslega obsega preverjanje starih podatkov, ali še veljajo, in hkrati 
dopolnjevanje za prihodnjo uporabo (Adizes, 1996, str. 208). 
 
Ključi odraslega:  
– fizični: neprestano gibanje obraza, telesa in oči – trepetanje očesnih trepalnic 
vsake tri ali pet sekund. Če je glava nekoliko nagnjena, ima oseba o izgovorjenem 
ţe izoblikovano mnenje. Popolna negibnost pomeni, da nas sogovornik sploh ne 
posluša; 
– verbalni: besednjak odraslega je izraţen z besedami, kot so zakaj, kaj, kdo, kdaj, 
kako in pa koliko, verjetno, moţno. 
 
3.4 STANJE ZAVESTI: DETE/OTROK 
 
Stanje zavesti deteta zajema izkušnje, ki smo si jih pridobili v stiku z okoljem od rojstva 
do šolske dobe. Iz njega delujejo kreativnost, radovednost, uţivanje, sebičnost, šaljivost 
kot tudi prilagodljivost. Znano je, da se odrasli kdaj nahaja v stanju deteta, ko čuti, 
razmišlja in se odziva, kot je to počel v dobi otroštva. Človek uporablja to stanje, ko 
sprošča svoja čustva in se neprisiljeno odziva.  
 
Poznamo:  
– svobodno dete – ki je sproščeno, energično, zabavno, uporno, agresivno, 
preplašeno in prepoznavno po izjavah kot so: Jaz bi to naredil tako …, To je 
prečudovito. Neverbalne značilnosti svobodnega deteta pa so glasno in energično 
govorjenje, sproščen smeh; 
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– adaptirano dete – ki je prilagodljivo, druţabno, poslušno, prijazno, nemočno, 
boječe … Značilne izjave so: Ali smem to in ono …, Takoj bom naredil … 
Neverbalne značilnosti adaptiranega deteta pa so kretnje, ki odraţajo podrejenost, 
prilagodljivost in izmikanje očesnemu stiku. 
 
Vsak posameznik v nekem trenutku kaţe stanje zavesti roditelja, odraslega ali deteta. 
Nobeno stanje zavesti pa ni dobro ali slabo. Pozitivno je, kadar je koristno za medsebojne 
odnose, lahko pa je tudi negativno, kadar povzroča škodljive učinke. Analize so pokazale, 
da se posameznik več časa zadrţuje v nekem stanju zavesti kot v drugih dveh (Adizes, 
1996, str. 210). 
 
Detetovi ključi:  
– fizični: tresoče ustnice, kuhanje mule, vrtenje z očmi, skomiganje z rameni, 
zadrega, hihitanje; izraţeni so v fizičnih gestah;  
– verbalni: pogoste besede so ţelim, hočem, ne vem, kaj, kdo, kdaj. 
 
Primer roditelja, odraslega in deteta: 
– Roditelj: »Špinača je zelo zdrava prehrana.« 
– Odrasli: »Špinača vsebuje veliko vitaminov, ki jih naše telo potrebuje.« 
– Dete: »Super, danes bomo jedli špinačo za kosilo, uf, komaj čakam!« 
 
 
Slika 2: Delitev stanj zavesti 
 





4  TRANSAKCIJE MED STANJI ZAVESTI 
 
4.1 VRSTE TRANSAKCIJ 
 
Transakcija je druţbeni stik, ki ga sestavljata draţljaj in odgovor. Da bi transakcija trajala, 
mora draţljaj povzročiti odgovor, ki spet povzroči draţljaj, in ta spodbuja nadaljnji 
odgovor. Pomembno pa je, da transakcijo sestavljajo različne spodbude. Poznamo tri 
vrste transakcije (Adizes, 1996, str. 210). 
 
4.2 KOMPLEMENTARNA TRANSAKCIJA 
 
So pričakovane transkacije, v katerih prevladujejo zdravi medsebojni odnosi, v njih 
prevladuje nekonfliktnost. Te transakcije lahko potekajo na isti ravni, saj predstavljajo isto 
vrsto mišljenja, npr. roditelj–roditelj, odrasli–odrasli, otrok–otrok, lahko pa potekajo na 
ravni roditelj–otrok, otrok–roditelj in pa na ravni otrok–odrasli, odrasli–roditelj. 
 
Slika 3: Komplementarne transakcije 
 
Vir: Adizes et al. (1996, str. 211). 
 
4.3 KRIŢNA TRANSAKCIJA 
 
V nasprotju s komplementarni transakcijami so kriţne nepričakovane. Aktivirano je 
neustrezno stanje zavesti in komunikacije med ljudmi so prekriţane. Ljudje teţijo k temu, 
da bi obrnili pogovor v drugo smer ali ga prekinili. Ta transakcija nakazuje na problem. 
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Slika 4: Kriţne transakcije 
 
Vir: Adizes et al. (1996, str. 211). 
 
4.4 SKRITE TRANSAKCIJE 
 
So kompleksne. Značilno je, da vedno vključujejo več stanj zavesti, sporočilo je prikrito. 
Osnovno stališče izvira iz »jaz nisem v redu«.  
 
Slika 5: Skrite transakcije 
 
 




Transakcije so lahko tudi: 
– neposredne in posredne, ki so trojne, kar pomeni, da ena oseba govori drugi osebi 
z namenom, da bi s tem vplivala na tretjo osebo; 
– iskrene in izkrivljene, ki so pogosto prijateljske. Sporočilo je skrito v obliki 
smešnice; 
– intenzivne in slabe, ki so površne in sumničave. 
 



































5  VODENJE V RAZLIČNIH TRANSAKCIJAH 
 
5.1 VRSTE VODENJA V TRANSAKCIJAH 
 
Za vodenje lahko uporabimo tri različne transakcije, in sicer (Ivanko in Stare, 2007, str. 
179): komplementarno, kriţno in prikrito. 
 
5.2 KOMPLEMENTARNO VODENJE 
 
Zanj je značilno nekonfliktno vodenje in medsebojno usklajeno odzivanje. Ločimo dva 
primera vodenja: 
– ko se vodilni in podrejeni medsebojno odzivata kot enakopravna odrasla 
partnerja: odnos med njima določa le skupna naloga, cilj jima je izpeljati to 
nalogo brez vmešavanja drugih zadev zunaj skupne zadeve; 
– ko podrejeni sprejme in izvaja naloge vodilnega: podrejeni uboga vodilnega, 
izvaja ukaze in delo teče brez konfliktov. 
 
Take oblike vodenja so redke in ne trajajo dolgo, saj se stvari zapletejo z zadevami, ki 
niso povezane z nalogo. 
 
5.3 KRIŢNO VODENJE 
 
Zanj so značilni nepričakovani odzivi vodilnega in vodenega. Ločimo štiri primere odzivov, 
ki so nasprotni od pričakovanih: 
– otročje odzivanje podrejenega: podrejeni se zaradi nezrelosti odziva z 
negotovostjo, preplašenostjo in išče roditeljsko zaščito, ne pa enakopravnega 
odnosa; 
– roditeljsko odzivanje vodilnega: neustrezno odzivanje vodilnega, saj na 
odrasli, enakopraven pristop podrejenega odgovarja z opominjanjem in 
zaščitniškim vedenjem kot roditelj; 
– predrzno odzivanje podrejenega: podrejeni se odziva zaščitniško in 
opominjajoče kot enakopraven odrasli partner in ne kot okregan in nehvaleţen 
otrok; 
– razdraţljivo odzivanje vodilnega: vodilni se na ponujeno roditeljsko vlogo 
podrejenega odziva enakopravno kot odrasli. 
 
5.4 PRIKRITO VODENJE 
 
Je zapletena in zahtevna oblika vodenja. Ločimo dve obliki vodenja: 
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– enostransko manipuliranje: moţno je s strani podrejenega in vodilnega. Vodilni 
oblikuje odnos do delavca na dveh ravneh, in sicer na druţabni ravni z delavcem 
stopa v enakopraven odrasli odnos; na psihološki ravni oz. podzavestno pa 
oblikuje podrejeni, neenakopravni otročji odnos. Vodja pričakuje odziv 
podrejenega na drugi psihološki ravni; 
– obojestransko manipuliranje: podrejeni in vodilni vzpostavita medsebojne 
odnose na druţbeni psihološki ravni. Govorita eno, mislita drugo, delata tretje. 





































6  TRANSAKCIJA NI MOGOČA BREZ ŠESTIH TIPOV IZKUŠENJ 
 
 
Poznamo šest tipov izkušenj (Harris, 2007, str. 161–172): 
– UMIK – kadar koli se človek umakne na ta način, da se oddaljuje od tistih, s 
katerimi se v danem trenutku druţi njegovo telo, je pojav preteţno neškodljiv, če 
se le ne dogaja prepogosto; 
– RITUALI – pomenijo druţbeno programirano rabo časa, kjer se vsi udeleţenci 
strinjajo, da bodo počeli isto stvar. Je varno početje in ne vsebuje pretirane 
vezanosti na dogajanje ali nujne povezanosti z drugo osebo, rezultat pa je 
predvidljiv in sodelovanje je prijetno, če človek počne tisto, kar se mu zdi prav. Z 
rituali se kot pri umiku lahko obdrţimo na varni razdalji; 
– AKTIVNOSTI – vsakdanja, pripravna, udobna in koristna metoda strukturiranja 
časa z dejavnostjo, ki kot objekt jemlje materijo iz zunanje resničnosti. Tudi 
aktivnost nas lahko obdrţi na varni razdalji pred drugimi; 
– KRATKOČASJE – je način, kako prebiti čas, in tudi zaposlitev, v kateri so 
transakcije iskrene. Dobro organizirani ljudje se radi poveselijo, se lahko 
kratkočasnega klepeta udeleţijo zaradi zabave same in v njej najdejo zadovoljstvo. 
Kratkočasje ljudi bolj razdvaja kot zdruţuje; 
– IGRE – Eric Berne je o njih napisal uspešnico »Igre, ki jih igramo«. Igra je serija 
obojestranskih prikritih transakcij, ki vodijo k natančno opredeljenemu cilju. Igre 
se razlikujejo od aktivnosti, ritualov in kratkočasij po svoji naravi zapoznelega 
učinka in po poplačilu. Postopki so lahko uspešni, rituali dejavni in kratkočasja 
dobičkonosna, vse te oblike lahko vsebujejo tekmovanje, ne pa boja, in konec ni 
nujno dramatičen. Pri igrah pa je izid vedno dramatičen, ne zgolj vznemirljiv; 

















7  SODELOVANJE IN NESKLADJA STANJ ZAVESTI 
 
 
7.1 POMEMBNO JE SODELOVANJE STANJ ZAVESTI 
 
Sodelovanje (Adizes, 1996, str. 214): 
– Dete in odrasli sodelujeta z namenom priti do ustreznih alternativ, ki omogočajo 
uspešno odločanje. 
– Odrasli in roditelj po navadi sodelujeta z namenom, da bi prišla do pravilnih sodb, 
ki omogočajo doseči zastavljene cilje. 
– Roditelj in dete sodelujeta zato, da bi prišla do kompromisov, kar nadalje omogoča 
oblikovanje realnih pričakovanj. 
 
Sodelovanje med detetom in roditeljem lahko pripelje do konfliktov, saj roditelj s svojimi 
pravili nadzoruje detetove ţelje, in če dete skuša zanemariti roditeljeva sporočila, ga ta 
kaznuje z občutkom krivde. Moţna pa je tudi izpolnitev detetove ţelje brez občutka krivde, 
če skleneta kompromis (Adizes, 1996, str. 214). 
 
7.2 POMEMBNOST »BOŢANJA«PRI SODELOVANJU 
 
Boţanje je to, ko nekdo v drugem vzbudi pozornost. Boţanje je nekaj, kar začuti naše 
dete, nam da energijo in v nas pusti pozitiven občutek. Poznamo več oblik boţanja (Harris 
in Harris, 2008, str. 176): 
– Srečanje s pogledom: kako naj zaznamo prijateljsko mahanje z drugega konca  
dvorane, če kozarca v roki ne vidimo povsem ostro? Če ne vidimo, spregledamo 
boţanje, kar pomeni, da tudi drugih ne moramo poboţati, če jih ne vidimo. 
– Poslušanje: pozorno poslušanje sočloveka sodi med najmočnejše oblike boţanja. 
Sogovorniku je treba pustiti, da pove do konca. 
– Ne bojte se vprašati!  
– Kličite ljudi po imenih! Pri uporabi imena je glavno sredstvo pozornost. Nekatere 
velike poslovne korporacije vzpodbujajo rabo lastnih imen med zaposlenimi, ker 
naj bi to pozitivno vplivalo na ekipnega duha ter na ustvarjalnost. 
– Storite sami korak naprej! 
– Nagrajujte s pozornostjo! 
– Vedno imejte pri sebi zvezek z naslovi, pisalo … 
– Načrtujte! 
– Ne dopustite podcenjevanja in bodite »slišani«! 
– Sprostite se: humor je smetana na torti ţivljenja! 





7.3 V VSAKEM POSAMEZNIKU JE KAKŠNO NESKLADJE MED STANJI 
ZAVESTI RODITELJA, ODRASLEGA IN DETETA 
 
Neskladje izvira iz otroških let in povzroča blokade v delovanju stanj zavesti. Blokada med 
stanjema zavesti (Adizes, 1996, str. 214): 
– Posameznik odraslega in roditelja doţivlja kot neodločnost, človek čuti potrebo, 
da bi se odločil na osnovi neke sodbe, vendar tega ne more storiti. Če ta 
neodločnost traja dlje časa, se lahko počuti kronično vznemirjeno. 
– Posameznik odraslega in dete doţivlja kot boj, kjer se stanji zavesti borita za 
alternativno rešitev ţivljenjskega problema, in če se pokaţe, da nista skladni z 
ţeljami deteta, se to pretvori v kronično razočaranje. 
– Posameznik roditelja in dete doţivlja kot konflikt. Če sta enako močna v razpravi, 
se problem reši s pogajanji, ki se končajo kot kompromis. Če pa problem ostane 
nerešen, posameznikov konflikt postane kroničen. 
  
7.4 OKVARE MED STANJI ZAVESTI 
 
Pojavijo pa se lahko tudi okvare med stanji zavesti, ki nastanejo zaradi delnega spajanja 
stanj zavesti, ki deloma blokirajo ali prekrijejo vpliv vsebine enega stanja z vsebino 
drugega stanja zavesti. Okvara stanj zavesti je nenaravna in tudi nepoštena. Okvare stanj 
zavesti: 
– odraslega in roditelja ustvarijo predsodke, vnaprejšnja mnenja o idejah, ljudeh, 
ki so večkrat negativna kot pa pozitivna. Ko ljudje začnejo posameznika opozarjati 
na njegove predsodke, se ta vznemiri in ob tem počuti ogroţenega; 
– odraslega in deteta ustvarijo zablode, ki nastanejo zaradi močnih čustvenih 
elementov. Njihovo spoznanje osebi povzroča razočaranje in občutek nemočnosti, 
da ni dobila tistega, kar je ţelela; 
– deteta in roditelja ustvarijo zmedenost, prepoznavanje zmedenosti povzroča še 
večjo vznemirjenost in nesposobnost javnega izraţanja svojih čustev. 
 
Ţeleno je, da dete čuti, odrasli razmišlja in roditelj verjame; da dete in odrasli sodelujeta 
pri tvorjenju alternativ; da odrasli in roditelj sodelujeta pri oblikovanju sodb; da roditelj in 
dete sodelujeta pri iskanju kompromisnih rešitev. Nezaţeleno pa je, da dete in odrasli 
zastrupljata drug drugega z zablodami; da roditelj in odrasli zastrupljata drug drugega s 
predsodki in da roditelj in dete zastrupljata drug drugega z zmedenostmi. 
 
Posameznik teţko prepoznava okvarjenost svojih stanj zavesti, lahko pa jih prepoznava pri 
drugih osebah. Okvar se lahko znebimo tako, da uporabimo tretje stanje zavesti, ki ni 




7.5 SEZNAM UČINKOVITIH METOD ZA REŠEVANJE SPOROV 
 
Dr. Louis Normington iz Zdravstvenega centra sveta Helena je pripravil seznam učinkovitih 
metod za razreševanje sporov, za katere sam pravi, da nekatere delujejo, druge pa morda 
ne (Harris in Harris, 2008, str. 256): 
– SOGLASJE pomeni splošno strinjanje ali splošno mnenje. Če je vsaka stran 
povedala svoje mnenje in sta obe strani to enakopravno delili, se lahko doseţe 
soglasje.  
– POPUŠČANJE – prej ali slej se eden od partnerjev ukloni in videti je, kot da je do 
tega prišlo povsem spontano. 
– KOMPROMIS je pogosto obojestransko popuščanje, ko nobena od strani ne dobi 
tistega, za kar se je prvotno zavzemala. Obe strani morata ţrtvovati del svojih 
ţelja. 
– KOOPERACIJA pomeni korak naprej! Partnerja vloţita skupni napor in skušata 
odkriti moţnost, pri kateri bosta obe strani kar najbolj uţivali in bosta najmanj 
prikrajšani.  
– KONFRONTACIJA – če imamo v sedlu odraslega, je soočanje zdrava oblika 
razrešitve spora. Odrasli sporoča, kako se počuti dete, in partnerja obenem prosi 
za pomoč pri skupnem reševanju zapleta. Paziti moramo le, da se z obtoţevanjem 
in izsiljevanjem v pogovor ne vplete starš ter dete nato ne pobegne iz zagate s 
spreminjanem teme, z opravičevanjem, z zasmehovanjem teţave … 
– SPORAZUM doseţemo, kadar po soočenju zgladimo »trde robove«. Sprava 
pomeni, da premagamo sovraţnost, nasprotnost  in spet utrdimo razmerje.  
 
»Razreševanje sporov in sporazum sta mogoča skozi kooperacijo in konfrontacijo, ampak 
samo v primeru, da se s tako rešitvijo strinja dete in če odrasli pozna pot. Vsi od 
omenjenih pa so sredstva, da ljudi obdrţimo v svoji bliţini. To pa je tudi prvotna in 
največja detetova ţelja« (Harris in Harris, 2008, str. 260). 
 
7.6 OVIRE PRI KOMUNICIRANJU 
 
»Po Thomasu Gordonu obstajajo določeni načini komuniciranja, ki oteţujejo in 





Slika 6: Ovire pri komuniciranju 
 
Vir: Brajša (1993, str. 88). 
 
 
Iztirjajoča komunikacija (Brajša, 1993, str. 93) je lahko vsako razvrednotenje izpolnjene 
prošnje, neizpolnjevanje dogovorjenega in odklanjanje soodgovornosti. Značilno je 
zbujanje upanja in potem razbijanje upanja ter podtikanje svojih misli drugemu. Pogosto 
iztirimo sogovornika, če njegovemu ravnanju pripišemo zle namene ali če preprosto ne 
upoštevamo njegovih ţelja. Iztirjajoča komunikacija se lahko primerja z emocionalnim in 
intelektualnim posilstvom (npr. čustveno umikanje, nepriznavanje sogovornikove 
osebnosti, itd.). 
 
Komunikacija, ki rani in ubija spada k  »nepošteni komunikaciji«. Besede so prav tako 
lahko ubijalsko oroţje. Ko nekoga kritiziramo, obsojamo, sumničimo,… Enako velja za 
ovajanje, sramotenje in zbadanje,… (Brajša, 1993, str. 90). 
 
Na sliki 7 je prikazana komunikacija, ki rani in ubija, ter iztirjajoča komunikacija. 
 
Slika 7: Iztirjajoča komunikacija ter komunikacija, ki rani in ubija 
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Vir: Brajša (1993, str. 90 in str. 91). 
8  POMEMBNEJŠA ČUSTVA 
 
 
»Velika prednost pri komunikaciji je, če poznamo sebe kot osebnost in sogovornika ter 
njegova čustva. Tako negativna kot pozitivna čustva v določenih situacijah delujejo 
motivacijsko kot gibalo, usmerjeno bodisi v smeri zadovoljitve pozitivnega čustva oz. v 
smeri zapustitve situacije, ki prinaša negativna čustva« (Ivanko in Stare, 2007, str. 176).  
 
Ivanko in Stare (2007, str. 176) opredelita naslednja čustva: 
– ŢELJA je čustvo, s katerim si prizadevamo, da nekaj imamo, doseţemo ali 
ustvarimo. Ko prevlada ţelja v čustvenem vzdušju organizacije, to pomeni, da so 
cilji jasni in da je spodbuda za delo visoka. 
– UPANJE je čustvo, ki ga oseba čuti, ko verjame, da se bodo zadeve brez nadzora 
razvijale tako, da se bo njegova ţelja uresničila. Če bi to ţeljo dosegli z 
aktivnostjo, je upanje nesmiselno. Upanje krepi duhovno pomoč in odpira pogled 
naprej. 
– FRUSTRACIJA je neprijetno čustvo, ki motivira osebo k dodatnim naporom. 
– DOLGOČASJE je čustvo, ki ga oseba doţivlja v situacijah, ki ne nudijo zadovoljitve 
njene ţelje. 
– STRAH je čustvo, ki ga oseba občuti v situaciji, ko je ogroţena. Omogoča hitro in 
avtomatično oceno ogroţajoče situacije, pripravljenost na prilagoditveno ravnanje. 
Izpolnjeni morajo biti pogoji, da se oseba ni sposobna ubraniti pred ogroţajočo 
situacijo, da obstaja objektivni izvor ogroţanja, da vedenje izvirajoč iz čustva 
strahu, deluje zaščitniško … 
– TREMA je vrsta nemira, ki ga občutimo pred neko situacijo. 
– ZASKRBLJENOST je pozitivno čustvo, ki preprečuje pomanjkanje odgovornosti. 
Izpolnjen mora biti pogoj, da obstaja objektivni razlog za zaskrbljenost. 
– SRAM je vrsta strahu, ki ga oseba občuti v situaciji, v kateri ocenjuje, da je z 
nekim določenim ravnanjem pred pomembno osebo potrdila negativno sliko o 
sebi. 
– KRIVDA je neprijetno čustvo, ki ga oseba občuti, ko oceni, da je naredila nekaj 
škodljivega, kar odstopa od njenih osebnih norm. 
– KLJUBOVANJE je socialno čustvo nasprotovanja avtoriteti.  
 
Kot pomembno čustvo bi opredelila tudi ZMEDO, ki v nas povzroča preobremenjenost 
zaradi preveč vstopnih informacij, preveč nasvetov, preveč nalog, preveč navzkriţnih 
mnenj, preveč nujnih odločitev, kar je tudi razlog za izčrpanost. 
Zmedo po navadi rešujemo na napačen način, in sicer: 
– z umikom,  
– s prelaganjem na kasneje, 
– s hitenjem – gre za poskus, da bi mislili tako hitro, da bi prehiteli zmedo, 
– s pasivnostjo. 
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Zmeda se rešuje na učinkovit način, in sicer je treba (Harris in Harris, 2008, str. 122): 
– misliti; 
– pogovarjati se – ubesedenje ne bo zgolj pomagalo opisati naše zmedenosti, ţe 
samo po sebi predstavlja boţanje; 
– vprašati za pojasnilo; 
– pisati – bolj natančno bomo premislili o tem, kar nas bremeni, če to spravimo na 
papir. Kot seznam, kaj kupiti v trgovini, ni narobe narediti seznama misli; 
– za podrobnejše podatke se posvetovati s strokovnjakom; 
– vaditi natančnost – točne ure, merilniki, koledarji so inštrumenti, ki zmanjšujejo 
nejasnost in zmedo; 
– sprejeti nekaj velikih odločitev, ki bodo odpravile vsakokratno drobno, dnevno 
odločanje; 
– sprejeti negotovost – zmedo lahko zmanjšamo, na negotovost pa nimamo vpliva.  
 
8.1 ČUSTVA KOT TRANSAKCIJE 
 
K dobrim odnosom na relaciji vodja – podrejeni mora vodja poznati socialne veščine in 
predvsem samega sebe. Poznavanje čustev pomaga, da človek spozna svoja čustva in jih 
razlikuje med ustreznimi in neustreznimi, spozna čustva sodelavcev ter čustvene razmere 
v organizaciji ter izpostavi najboljše (Ivanko in Stare, 2007, str. 173). 
 
Čustvena zanka (ki jo je poimenoval Moiso) je kroţna ponazoritev čustev, ki prikaţe 
razmerje med osebo in svetom. Vsako čustvo pa je del celostnega ustroja, je člen v verigi 
dogodkov, ki se začne z zaznavanjem stimulativne situacije (v zunanjem svetu izraţena 
sprememba) in konča z določeno akcijo, usmerjeno k tej stimulativni situaciji. Zanka je 
dobro poimenovanje ravno zato, ker se dogodki začnejo in končajo v zunanjem svetu 
(Adizes, 1993, str. 128; Ivanko in Stare, 2007, str. 174): 
– draţljaj – sprememba v zunanjem svetu; določena stimulacija v osebi sproţi 
reakcijo – odziv; 
– zaznava spremembe v zunanjem svetu je pogoj za odziv; 
– spoznanje pomena in presoja pomembnosti zaznave – pomen se določi hkrati z 
zaznavanjem, treba mi je določiti vrednost; 
– doţivljanje čustva – mobilizacija organizma – čustveni odziv na pomen deluje 
adaptacijsko, spremembe mobilizirajo organizem za morebitno akcijo; 
– mentalizacija – usmerjeno aktiviranje mišljenja; 
– aktivnosti za prilagoditev na spremembo v zunanjem svetu.  
 
Pri vodenju je pomembna čustvena sestavina – razvijanje lastnega ega, občutek lastne 
vrednosti. Samospoštovanje spodbudi spoštovanje drugih. Bistvene vrline za zasnovo 
občutka lastne vrednosti so (Ivanko in Stare, 2007, str. 175): 
– ţiveti zavestno, 
– sprejeti samega sebe, 
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– prevzeti osebno odgovornost, 
– uveljaviti se, 
– delovati ciljno, 










9   ŢIVLJENJSKI POLOŢAJI 
 
9.1 ŠTRIJE ŢIVLJENSKI POLOŢAJI 
 
»Odzivanje podrejenih in nadrejenih se spremlja glede na razpoloţenje vpletenih v 
komunikaciji in podzavestno stanje njihovega jaza. Podzavestni jaz je registriran v zavesti 
posameznika in vpliva na vse, kar posameznik dela. Ločimo štiri ţivljenjska stanja, v 
katerih se oseba nahaja glede na izkušnje, ki jih dobi v rani mladosti in določajo odnose 
do sebe in drugih« (Ivanko in Stare, 2007, str. 177). 
 
9.2 JAZ NISEM V REDU – TI SI V REDU 
 
To stanje izvira ţe iz zgodnjega otroštva, ko otroka boţamo, gladimo, nosimo po rokah in 
tu se oblikuje stanje »ti si v redu«, ker so vsi pozorni do njega. Adler trdi, da se »jaz 
nisem v redu« oblikuje, ker začne otrok dvomiti o samem sebi in svojih sposobnostih, ker 
večino stvari naredijo starši, on pa je ob tem nesposoben in nemočen (Harris, 2007, str. 
71). Otroku manjka izkušenj in pripomočkov, da bi si oblikoval podobo o samem sebi, 
kajti njegovo edino vodilo so odzivi drugih na njegova dejanja. 
 
Pri odrasli osebi je značilno, da ima občutek popolne odvisnosti od drugih, zato si nadene 
videz nemoči in je v pričakovanju, da ji drugi vedno pomagajo. V ţivljenju pogosto iščejo 
sodelavce, ki imajo močno izraţenega roditelja, saj potrebujejo nenehno »boţanje«. 
 
9.3 JAZ NISEM V REDU – TI NISI V REDU 
 
Ob koncu prvega leta otrok ni deleţen več take pozornosti in boţanja ter nošenja po 
rokah. Če se takšno stanje naraščajočih teţav nadaljuje, otrok sklene »jaz nisem v redu – 
ti nisi v redu«. Odločeni smo, da se vsi drugi motijo. 
 
Pri odrasli osebi se to kaţe kot pesimizem. O vsakem in vsem vidimo in pričakujemo le 
najslabše, smo v pričakovanju, da bomo neuspešni in da bodo tudi drugi neuspešni. Z 
videzom obupanca kaţemo svoja pesimistična pričakovanja. To je tudi razlog, da se nam 
ljudje začnejo izmikati. 
 
9.4 JAZ SEM V REDU – TI NISI V REDU 
 
Otrok, s katerim starši, ki jih je imel za »v redu«, ravnajo surovo in brutalno, spremeni 
svoj poloţaj v »kriminalni poloţaj« »jaz sem v redu – ti nisi v redu«. Otrok edini mir in 
varnost najde pri sebi. Zanj je značilno, da so za vse krivi drugi, zato so te osebe 
prepričane v svoj v redu, ne glede na to, kaj storijo, saj zanje negativno leţi v drugih 
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ljudeh. Ostalim radi govorijo, kako naj se obnašajo, in jim dajo vedeti, da niso sposobni 
upoštevati njihovega nasveta – s to vzvišenostjo so njihovi odnosi z ostalimi kratkotrajni. 
Oseba v tem poloţaju trpi zaradi »odtegnitve boţanja« (Harris, 2007, str. 79). 
 
9.5 JAZ SEM V REDU – TI SI V REDU 
 
Prvi trije poloţaji so nezavedni, nastali v zgodnjem otroštvu na osnovi občutkov in vtisov 
in temeljijo na čustvovanju. Četrti pa temelji na misli, razmišljanju, zaupanju, veri … 
Oseba je sposobna razumeti nelogično ravnanje drugih. Značilna je tudi tolerantnost do 
drugih in njihovih pomanjkljivosti in spoštovanje posameznikov. 
 
Prvi trije poloţaji se zadovoljijo z »Zakaj?«, četrti pa izreka »Zakaj pa ne?« Zato ker, prvi 
trije poloţaji temeljijo samo na čustvovanju, zadnji četrti poloţaj pa temelji na misli, na 











10  TIP NAŠE OSEBNOSTI  
 
10.1 PET TIPOV NAŠE OSEBNOSTI 
 
Kategoriziranje nas samih in drugih povečuje zavedanje enakosti in razlik med ljudmi in 
nam omogoča objektivno razumevanje naših odzivov na dogodke in druge ljudi. Spodbuja 
nas k temu, da najdemo v sebi in pri drugih raje dobre kot slabe stvari. Zaščito lastne 
osebnosti nam omogoča poznavanje lastnega in sogovornikovega »tipa« (Adizes, 1996, 
str. 217). 
 
10.2 TIP OSEBNOSTI: POPOLNEŢ – »BODI POPOLN« 
 
Značilnosti popolneţa so, da je pretirano točen v akciji, da ne odpušča, je neodločen v 
odločanju, nenehno išče napake sodelavcev, ima zelo religiozen pogled na ţivljenje in je 
moralističen, ker njegovemu celostnemu jazu vlada stanje zavesti roditelja. Problem mu 
predstavlja dejstvo, da se mora sprijazniti, da imajo poleg njega tudi drugi ljudje dobre 
lastnosti in vrednote. Popolneţ pogosto uporablja naslednje besede: razume se, nihče ni 
popoln, ni moja krivda, očitno, seveda, verjamem, točno, pravzaprav. Ob tem je njegov 
glas umirjen in obtoţujoč, a hkrati didaktičen, obraz pa je hladen in neizprosen. Nadrejeni 
popolneţ pri sodelavcih zahteva red in disciplino, podrejeni popolneţi pa kritizirajo 
»šlampastega« vodjo. Slaba stran popolneţa je, da je lahko nagnjen k alkoholizmu, 
kronični zaskrbljenosti in depresiji. Njegovi najvišji vrednoti sta gotovost in stabilnost 
(Adizes, 1996, str. 219). 
 
10.3  TIP OSEBNOSTI: PRENAGLJENEŢ – »POHITI« 
 
Prenagljeneţ prikazuje obrambo pred strahom do ţivljenja in da je vse nesmiselno. Ta tip 
je nesrečen in predstavnik navidezne vrline zaposlenosti brez počitka. Zanj je značilno 
hihitanje, vznemirjanje, zamujanje, panika, utrujenost, nedopuščanje drugim, da povedo, 
kar hočejo. Bistvo pa je, da ţivljenje vidijo brezsmiselno, kar se kaţe predvsem v nevarni 
voţnji z avtomobilom, jemanju drog in pretiranem opijanju. Hkrati je rad v druţbi, vendar 
vedno z vtisom, da bi raje bil kje drugje, kot trenutno je. Njegovo govorjenje je hitro in 
prekinja sebe ter druge v govoru, ostaja brez sape. Pogosto uporablja besede, kot so 
pohiti, panika, energija, utrujen, čas, nima smisla, nimam časa, brezupnost. Slaba stran 
tega je, da je nagnjen k poškodbam in samopoškodbam ter kronični tesnobnosti. 
Prenagljenost pa je lahko tudi pozitivna, osveţujoča in pustolovska (Adizes, 1996, str. 
220). 
 
10.4  TIP OSEBNOSTI: PRIDNEŢ – »UGAJAJ« 
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Za pridneţa je značilno, da je deloholik – počiva le, kadar je bolan. Njegove značilnosti so: 
strah pred neuspehom, kritiziranje drugih, pripisovanje sreče drugim in nesreče sebi, 
potreba po tekmovanju, primerjanje sebe z drugimi na svojo škodo. Njegove besede so: 
bom poskusil, nemogoče, teţko je, zbegan pogled in ton glasu je ob tem jezen. Pridneţ je 
v splošnem jezen, agresiven, tekmovalen, zagrenjen. Izogiba se ljudi, ki so še bolj 
vztrajni, in nanje gleda zviška. Negativno pri tem je, da je nagnjen h glavobolu, k stresu. 
Hoče imeti vse ali nič, zato ne dobi ničesar (Adizes, 1996, str. 221). 
 
10.5  TIP OSEBNOSTI: PRODORNEŢ – »BODI MOČAN« 
 
Vlada mu zavest odraslega. Njegove značilnosti na splošno so hrabro prenašanje vsega, 
stalna skrb za potrebe drugih in ob tem zanemarjanje lastnih potreb in čustev. Izreden je 
v kriznih situacijah, rešuje probleme, nikoli ne vpije in se ne pritoţuje. Pogosto je 
osamljen in samostojen, zato je videti, kot da je nedruţaben. Njegova taktika je, da nosi 
brke in s tem prikriva zgornjo ustnico, če bi se povesila. Prodorneţ je hladen, vzvišen, 
neranljiv in neodvisen, o občutkih govori, vendar jih ne pokaţe, ljudje, ki kaţejo lastna 
čustva, ima za dolgočasne. Besednjak, ki ga uporablja, je: moč, ti ne razumeš, ne jemljite 
si k srcu, nimam komentarja, ni se vredno vznemirjati … sodelavcem kaţe moč in 
trdoglavost in s tem brani svoja stališča. Njegov »greh« je ponos! Prodorneţ ničesar ne 
prosi in ničesar ne dobi (Adizes, 1996, str. 221). 
 
10.6  TIP OSEBNOSTI: PRILJUDNEŢ – »UGAJAJ DRUGIM«/PRIMERNEŢ  
–  »UGAJAJ SEBI« 
 
Predstavlja navidezno vrlino prijaznosti in primernosti, s čimer ţeli ugajati drugim. Z 
drugimi besedami – kupuje ljudi okrog sebe, da bi ga sprejeli. Priljudnost je predvsem 
obramba pred strahom do odgovornosti. Značilnosti priljudneţa so pretirana pismenost, 
neumestna  neprijaznost in grobost. Prepoznamo ga po kimanju z glavo, dvigovanju obrvi, 
sprehajanju prstov med lasmi. Uporablja besednjak: dejansko, lepo, rad bi rekel, prijazno, 
vem, kajne, mislim. Ker ne ve, kaj hoče, ima ob sebi ljudi, da mu to povedo, in sprejema 
le prijazna čustva v sebi. Nobeni zahtevi ne reče NE, ampak največkrat pozabi, da je sploh 
kdaj rekel da. Na skrivnem zameri vsako zadevo in v notranjosti kopiči jezo. Je zelo 
hinavski. V splošnem je zelo histeričen, socialno oddaljen, radoveden. Raje ima varno 
prijaznost kot tvegano hrepenenje. Namesto besede »jaz« raje uporablja besedo »mi«, da 
bi se s tem izognil odgovornosti. Njegova slabosti je zaprtje (teţave s trebuhom) – ki se 











11  PARI KLJUČNIH TIPOV NAŠE OSEBNOSTI 
 
11.1 DESET MOŢNIH PAROV PETIH OSEBNOSTI 
 
Vsaka osebnost vsebuje nekaj karakteristik vseh petih tipov naše osebnosti. Vsi skupaj 
tvorijo vsebino adaptiranega deteta kateregakoli človeka. Adaptirano dete je vključeno v 
skoraj vse, kar čutimo, mislimo in delamo v svojem budnem ţivljenju. Večina ljudi najbolj 
uporablja dva tipa osebnosti oz. gonilnika (Adizes, 1996, str. 224). 
 
11.2  KOMBINACIJA: POPOLNEŢ – PRENAGLJENEŢ = NEZAUPLJIVI 
DVOMLJIVEC 
 
Potrebujejo svoje delo, da si preskrbijo svoj smisel in denar. Znajo biti dobri prodajalci, 
kadar verjamejo v to, kar prodajajo. Ta kombinacija se izraţa v zelo umirjeni osebi. 
Nekatera vedenjska in besedna znamenja lahko opazimo pri posameznikih, ki razmišljajo 
predolgo ali so nezanesljivi do neke stopnje (Adizes, 1996, str. 224). 
 
11.3  KOMBINACIJA: POPOLNEŢ – PRILJUDNEŢ = UPRAVIČENI KRITIK 
 
Komponenta popolneţa ima za opravičilo konvencionalne dobrine, ki opravičujejo 
priljudneţevo čustveno negotovost. Posameznik izraţa močno čustvenost do vseh in 
vsakogar. Ljudje, ki upravičeno grajajo, so zelo uspešni organizacijski ljudje, zelo sposobni 
kontrolirati in biti kontrolirani, pogosto so deloholiki in lahko postanejo odgovorni voditelji 
(Adizes, 1996, str. 225). 
 
11.4  KOMBINACIJA: POPOLNEŢ – PRIDNEŢ = BOJEVNIK IZGUBLJENIH   
PRIMEROV 
 
Komponenta popolneţa narekuje, kaj bi se moralo narediti, da bi bil svet pravičen, toda 
pridneţ zagotovi, da cilj postane nerealen. Ti ljudje se po navadi dolgo in močno trudijo, 
da bi postali uspešni zaradi njihovega kroničnega dvoumja med ţeljo ostati uporni 
nekonformisti in ţeljo po privilegijih brez dolţnosti do drugih (Adizes, 1996, str. 225). 
 
11.5  KOMBINACIJA: POPOLNEŢ – PRODORNEŢ = HLADNI 
INTELEKTUALEC 
 
Racionalnost popolneţa je osnovni element intelektualnosti, empiričnost pa je osnovni 
element prodorneţa. Trdo delo je namen ţivljenja in storilnost je smisel ţivljenja. 
Osebnost je neodvisna in samozadostna. Hladni intelektualci ne marajo biti pod 





11.6  KOMBINACIJA:  PRENAGLJENEŢ – PRILJUDNEŢ = SPOKORJENI 
GREŠNIK 
 
Priljudneţeva pravila ustrezajo le nekaterim ljudem ob nekem času, zato prenagljeneţ, ki 
potrebuje vedno znova potrditev, da je dober, ves čas spreminja pravila, ljudi in 
okoliščine. Oseba se »dvojno« trudi, da bi uresničila svoj cilj, ker negotovost priljudneţa 
dodaja nervozo samozavedanju. Spokorjeni grešniki so priljubljeni med sodelavci, ampak 
zaradi občasnih izbruhov je njihova sluţba v nevarnosti. Oba predvidevata, da znata brati 
misli drugih (Adizes, 1996, str. 226). 
 
11.7 KOMBINACIJA: PRENAGLJENEŢ – PRIDNEŢ = JEZNI IZOBČENEC 
 
To so hudičevi angeli, pretepači, kriminalci. Če so pasivni, zanemarjajo svoje dolţnosti, so 
posmehljivci in ciniki (Adizes, 1996, str. 227). 
 
11.8  KOMBINACIJA: PRENAGLJENEŢ – PRODORNEŢ = PRESTRAŠENI 
OSAMLJENEC 
 
Prenagljeneţ je slabi del in prodorneţ je dobri del, ki edini lahko misli, toda nikoli mu ne 
pride na misel, da bi mu ţivljenje lahko dalo še kaj drugega od osamljenosti. Njihova 
globoka socialna odtujenost jim onemogoča, da bi v kateri koli sluţbi vztrajali dlje kot 
kratek čas (Adizes, 1996, str. 227). 
 
11.9  KOMBINACIJA: PRILJUDNEŢ – PRIDNEŢ = PONIŢNI SLUŢABNIK 
 
Osebnost je plašna in boječa. Pozna svoje mesto in si ne postavlja vprašanj o ţivljenju. 
Toda ni brez ponosa. To, da pozna svoje mesto, pomeni, da tudi za druge ve, kje jim je 
mesto. Je pokroviteljski in ustreţljiv. Poniţni sluţabniki ostanejo v brezperspektivnih 
sluţbah, dokler so te socialno varne (Adizes, 1996, str. 228). 
 
11.10 KOMBINACIJA:  PRILJUDNEŢ – PRODORNEŢ = DOBROHOTNI  
DELAVEC 
 
Na individualni ravni je bistven prodorneţ. Priljudneţ je dodan z dogovorjenimi pozitivnimi 
spodbudami. Dobrohotnega delavca najdemo kjer koli. Je vljuden, prijazen, praktičen, 
pripravljen pomagati. Toda tudi nadut (Adizes, 1996, str. 228). 
 
11.11 KOMBINACIJA: PRIDNEŢ – PRODORNEŢ = PONOSNI IZGUBAR 
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Ponosni izgubar se nikoli ne vznemirja zaradi osamljenosti in obupa, raje plašno vztraja, 
da bi bili njegovi občutki in ţelje znani, toda to dela tako šibko, da ga nikoli ne slišijo niti 
obravnavajo. Svoje delo po navadi sovraţi, toda vztraja ob njem, uhaja pa v svoje 
zasebne sanje (Adizes, 1996, str. 228).
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12 PSIHOLOŠKI VIDIKI VODENJA 
 
 
Nikolaus B. Enkelmann človekov center za odločanje opisuje v obliki piramide, ki jo 
sestavljajo zavest (shranjuje izkušnje v moţganih ter deluje kot organ premisleka), 
podzavest (izvaja pozitivne in negativne ukaze, ki jih dobi, pomaga uresničevati ţelje), 
kolektivna podzavest (oz. praznanje, tu so shranjene vse izkušnje človeštva). Centri 

















Vir: Kutzschenbach (2000, str. 42). 
 
Sigmund Freud je izpeljal teorijo »ledene gore«. Komuniciranje naj bi večinoma potekalo v 
človekovem čustvenem in podzavestnem območju, ki je kot vrh pri ledeni gori v resnici 
veliko večje in skrito pod gladino (Kutzschenbach, 2000, str. 43). 













Vir: Kutzschenbach (2000, str. 43). 
 
V vodstvu se dobro odnese model GNVV, ki ga je razvil ameriški psiholog William Marston. 
Različna vedenja deli na štiri kvadrante, ki jih označuje z barvami:  
– ognjeno rdeč – gospodujoč (odločen, rad tvega, z jasnimi cilji), 
– sončno rumen – navdihujoč (vesel, spodbuden, poln poleta), 
– zemeljsko zelen – vztrajen (pomirjujoč, sproščen, sočustvujoč), 
– ledeno moder – vesten (takten, bistroumen, zahteven). 
 



















Vir: Kutzschenbach (2000, str. 4). 
 
Slika 9: Teorija ledene gore 
Slika 10: Model GNVV 
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13 PREDSTAVITEV OKROŢNEGA SODIŠČA MURSKA SOBOTA 
 
 
Okroţno sodišče v Murski Soboti je redno sodišče in s tem drţavni organ. Krajevna 
pristojnost sodišča zajema področje upravnih enot v Murski Soboti, Gornji Radgoni, 
Lendavi in Ljutomeru. Sodno oblast izvajajo sodniki, ki so za sodno funkcijo izvoljeni v 
drţavnem zboru oz. jih sodni svet imenuje, če so ţe sodniki. 
 
Zadeve sodne uprave so v pristojnosti predsednika sodišča, ki ga po postopku, določenem 
z zakonom, imenuje minister za pravosodje za dobo 6 let. Predsednika v odsotnosti 
nadomešča podpredsednik. Predsednik sodišča je lahko le sodnik sodišča enakega ali 
višjega poloţaja. Predsednik okroţnega sodišča je odredbodajalec sredstev tudi za okrajna 
sodišča v Murski Soboti, Gornji Radgoni, Lendavi in Ljutomeru (Sodstvo Republike 
Slovenije, 2010). 
 
Okroţno sodišče v Murski Soboti izvaja pristojnost sojenja na 1. stopnji v primerih, 
določenih z Zakonom o sodiščih:  
– v kazenskih zadevah: za sojenje na prvi stopnji o kaznivih dejanjih, za katera 
niso pristojna okrajna sodišča; za opravljanje preiskave oz. preiskovalnih dejanj iz 
prejšnje točke; za opravljanje predhodnega postopka in sojenje na prvi stopnji o 
kaznivih dejanjih mladoletnikov; za odločanje na prvi stopnji o izvršitvi kazenske 
sodbe tujega sodišča; za odločanje o dovolitvi posegov v človekove pravice in  
temeljne svoboščine; za odločanje v zunaj obravnavnem senatu zaradi kazenskih 
zadev pristojnosti okrajnih sodišč; za opravljanje drugih zadev, ki jih določa zakon; 
za opravljanje nadzorstva glede zakonitega in pravilnega ravnanja z obsojenci ter 
nadzorstva nad priporniki; 
– v civilnih zadevah sojenje oz. odločanje na prvi stopnji: v pravdnih zadevah 
v skladu z Zakonom o pravdnem postopku; o priznanju tujih sodnih odločb; v 
zadevah prisilne poravnave in stečaja ter likvidacije, kadar je v pristojnosti sodišča, 
ter v sporih v zvezi z njimi; v sporih o pravicah intelektualne lastnine; o predlogih 
za izdajo začasnih odredb, vloţenih pred začetkom spora, o katerem bo sodišče 
odločalo po pravilih v gospodarskih sporih, oz. zadevah, v katerih je dogovorjena 
arbitraţa pristojnosti, ter o predlogih za izdajo začasnih odredb v zadevah v zvezi z 
intelektualno lastnino; v nepravdnih postopkih o zadevah, za katere tako določa 
zakon; 
– za vodenje sodnega registra; 
– za sojenje oziroma odločanje v drugih zadevah, če tako določa zakon; 
– za opravljanje zadev pravne pomoči v zadevah iz točke I. do IV. in 
opravljanje mednarodne pravne pomoči, če zakon za posamezne vrste 




13.1 ORGANIZACIJSKI VIDIK 
 
Akt o notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih mest določa notranje organizacijske 
enote, ki so: sodni oddelki, sodne pisarne, sodne sluţbe in javna knjiga: 
– sodni oddelki: oddelek za preiskovalno sodstvo, oddelek za kazensko 
sodstvo, oddelek za civilno sodstvo, oddelek za gospodarsko sodstvo, 
oddelek za nepravdno sodstvo;  
– sodne pisarne: urad predsednika, računovodstvo, pisarne oddelkov, 
strojepisnica, sprejemna pisarna, tehnične sluţbe, 
– sodne sluţbe: sluţba za informatiko in sluţba za brezplačno pravdno pomoč, 
– javna knjiga: sodni register.  
 
Z letnim razporedom dela se sodniki s posebnim razporedom dela pa tudi sodno osebje do 
15. 12. za naslednje leto razporedijo na posamezna pravna področja ali oddelke. Okroţno 
sodišče ima organizirano 24-urno deţurno preiskovalno sluţbo, v katero so vključeni vsi 
sodniki, sodna zapisnikarica in voznik. 
 
13.2 ORGANIGRAM OKROŢNEGA SODIŠČA MURSKA SOBOTA 
 
 
Slika 11: Organigram OKŢ MS 
 
Vir: Sodstvo Republike Slovenije (2010). 
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14  ZASNOVA IN METODOLOGIJA RAZISKAVE 
 
 
Raziskavo sem izvedla na Okroţnem sodišču v Murski Soboti, ker na sodišču dela veliko 
različnih ljudi z različnimi osebnostmi in načini komuniciranja (od tajnice, vodstvenih 
delavcev do sodnikov). 
 
V anketi je sodelovalo trideset zaposlenih. Vprašanja in odgovori so bili zastavljeni tako, 
da je anketiranec označil ustrezni odgovor.  
 
Vprašalnik je bil sestavljen iz treh demografskih vprašanj: spol, starost ter stopnja 





































V anketi je sodelovalo 14 moških in 16 ţensk oziroma, kot je razvidno iz grafa 1, 47 
odstotkov moških in 53 odstotkov ţensk 
 
Tabela 1: Razmerje med spoloma pri reševanju vprašalnika 
Spol  Odstotek Število 
Moški 47  14 
Ţenske 53  16 
Vir: Anketni vprašalnik. 
 
Grafikon 1: Razmerje med spoloma pri reševanju vprašalnika 
 




Sodelujoči v analizi so bili starostno razdeljeni v 5 starostnih skupin. Do 30 let je bilo 
starih 20 odstotkov vprašanih, od 31 do 40 let 23 odstotkov, isti odstotek vprašanih je bilo 
starih od 41 do 50 let, največ vprašanih (27 odstotkov) je bilo starih od 51 do 60 let, le 7 




Tabela 2: Starostna razdelitev vprašanih 
Starost Odstotek Število 
Do 30 let 20  6 
Od 31 do 40 let 23  7 
Od 41 do 50 let 23  7 
Od 51 do 60 let 27  8 
Nad 60 let 7  2 
Vir: Anketni vprašalnik. 
 
Grafikon 2: Starostna razdelitev vprašanih 
 




Največ, kar tretjina vprašanih, ima univerzitetno izobrazbo, visoko strokovno izobrazbo 
ima 17 odstotkov vprašanih, višje strokovne izobrazbe nima nihče, srednjo strokovno 
izobrazbo jih ima 23 odstotkov, srednjo poklicno izobrazbo ima 13 odstotkov vprašanih,  















Tabela 3: Razdelitev vprašanih po odstotkih glede na stopnjo izobrazbe 
Izobrazba Odstotek Število 
Osnovnošolska 7 2 
Niţja poklicna izobrazba 7 2 
Srednja poklicna izobrazba 13 4 
Srednja strokovna izobrazba 23 7 
Višja strokovna izobrazba 0 0 
Visoka strokovna izobrazba 17 5 
Univerzitetna izobrazba 33 10 
Vir: Anketni vprašalnik. 
 
Grafikon 3: Razdelitev vprašanih po odstotkih glede na stopnjo izobrazbe 
 
Vir: Anketni vprašalnik. 
 
Trditev: Kritično se odzivam tako, da presojam, kritiziram in ukazujem. 
 
Tabela 4: Kritično se odzivam tako, da presojam, kritiziram in ukazujem 
Kritično se odzivam tako, da presojam, kritiziram in 
ukazujem. 
Odstotki 
Vedno  17 
Občasno 30 
Nikoli 53 
Vir: Anketni vprašalnik. 
 
Na prvo trditev je 53 odstotkov oziroma 16 vprašanih odgovorilo, da ta trditev nikoli ne 
drţi. Za devet vprašanih oziroma 30 odstotkov ta trditev velja občasno, 17 odstotkov 





Grafikon 4: Kritično se odzivam tako, da presojam, kritiziram in ukazujem 
 
Vir: Anketni vprašalnik. 
 
Trditev: Odzivam se negujoče, tako da svetujem, popravljam in pomagam. 
 
Tabela 5: Odzivam se negujoče, tako da svetujem, popravljam in pomagam 
Odzivam se negujoče, tako da svetujem, popravljam in 
pomagam. 
Odstotek Število 
Vedno  40 12 
Občasno 53 16 
Nikoli 7 2 
 
Na drugo trditev je 40 odstotkov oziroma 12 vprašanih odgovorilo, da se vedno odzivajo 
negujoče, tako da svetujejo, popravljajo in pomagajo, 53 odstotkov to dela občasno, le 7 
odstotkov pa nikoli.  
 
Grafikon 5: Odzivam se negujoče, tako da svetujem, popravljam in pomagam 
 
Vir: Anketni vprašalnik. 
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Trditev:  Odzivam se na jasen, miren, vztrajen način. 
 
Tabela 6: Odzivam se na jasen, miren, vztrajen način 
Odzivam se na jasen, miren, vztrajen način. Odstotek Število 
Vedno  60 18 
Občasno 30 9 
Nikoli 10 3 
Vir: Anketni vprašalnik. 
Na tretjo trditev je 60 odstotkov oziroma 18 vprašanih odgovorilo, da se vedno odzivajo 
na jasen, miren, vztrajen način,  30 odstotkov to dela občasno, le 10 odstotkov pa nikoli.  
  
 
Grafikon 6: Odzivam se na jasen, miren, vztrajen način 
 
Vir: Anketni vprašalnik. 
 
Trditev: Odzivam se stabilno, vestno in natančno. 
 
Tabela 7: Odzivam se stabilno, vestno in natančno 
Odzivam se stabilno, vestno in natančno. Odstotek Število 
Vedno  60 18 
Občasno 33 10 
Nikoli 7 2 
Vir: Anketni vprašalnik. 
 
Le 7 odstotkov oz. 2 osebi se nikoli ne odzivata stabilno, vestno ali natančno. 33 




Grafikon 7: Odzivam se stabilno, vestno in natančno 
 
Vir: Anketni vprašalnik. 
 
Trditev:  Odzivam se spontano, energično, uporno in agresivno. 
 
Tabela 8: Odzivam se spontano, energično, uporno in agresivno 
Odzivam se spontano, energično, uporno in agresivno. Odstotek Število 
Vedno  23 7 
Občasno 47 14 
Nikoli 30 9 
Vir: Anketni vprašalnik. 
 
23 odstotkov anketiranih oz. 7 oseb se vedno odziva spontano, energično, uporno in 
agresivno, 9 oseb, kar je 30 odstotkov, se jih tako nikoli ne odziva, in 14 oseb, kar je 47 




Grafikon 8: Odzivam se spontano, energično, uporno in agresivno 
 
Vir: Anketni vprašalnik 
 
Trditev: Odzivam se prilagodljivo, druţabno, prijazno, popustljivo, poslušno. 
 
 
Tabela 9: Odzivam se prilagodljivo, druţabno, prijazno, popustljivo, poslušno 
Odzivam se prilagodljivo, druţabno, prijazno, popustljivo, poslušno. Odstotek Število 
Vedno  43,33 13 
Občasno 43,33 13 
Nikoli 13,33 4 
Vir: Anketni vprašalnik. 
 
13 oseb, kar je 43,33 odstotkov, se jih vedno odziva prilagodljivo, druţabno, prijazno, 
popustljivo, poslušno, isto število anketiranih se jih tako odziva le občasno, 4 osebe pa se 




Grafikon 9: Odzivam se prilagodljivo, druţabno, prijazno, popustljivo, poslušno 
 
Vir: Anketni vprašalnik. 
 
Trditev: Navajen sem, da mi pri delu pomagajo drugi, videti sem nemočen. 
 
Tabela 10: Navajen sem, da mi pri delu pomagajo drugi, videti sem nemočen 
Navajen sem, da mi pri delu pomagajo drugi, videti sem 
nemočen. 
Odstotek Število 
Vedno  10 3 
Občasno 43 13 
Nikoli 47 14 
Vir: Anketni vprašalnik. 
 
Trije anketiranci oz. le 10 odstotkov jih je navajenih, da jim pri delu pomagajo drugi in 
imajo videz nemoči. Občasno se tako odziva 13 anketiranih oz. 43 odstotkov, nikoli pa 14 





Grafikon 10: Navajen sem, da mi pri delu pomagajo drugi, videti sem nemočen 
 
Vir: Anketni vprašalnik. 
 
Trditev: Pričakujem, da bom neuspešen in da bodo drugi neuspešni, videti sem 
obupan. 
 
Tabela 11: Pričakujem, da bom neuspešen in da bodo drugi neuspešni, videti sem 
obupan 
Pričakujem, da bom neuspešen in da bodo drugi neuspešni, videti 
sem obupan. 
Odstotek Število 
Vedno  3 1 
Občasno 27 8 
Nikoli 70 21 
Vir: Anketni vprašalnik. 
 
Samo ena anketirana oseba ima videz obupanca, 8 oseb oz. 27 odstotkov se tako odziva 




Grafikon 11: Pričakujem, da bom neuspešen in da bodo drugi neuspešni, videti sem 
obupan 
 
Vir: Anketni vprašalnik, 
 
Trditev: Opazimo le tisto, ko sami nekaj dobro naredimo, za vse 
pomanjkljivosti pa krivimo druge. 
 
Tabela 12: Opazimo le tisto, ko sami nekaj dobro naredimo, za vse pomanjkljivosti pa 
krivimo druge 
Opazimo le tisto, ko sami nekaj dobro naredimo, za vse 
pomanjkljivosti pa krivimo druge. 
Odstotek Število 
Vedno  23 7 
Občasno 27 8 
Nikoli 50 15 
Vir: Anketni vprašalnik. 
 
Polovica anketirancev nikoli ne opazi le tistega, ko sami nekaj dobro naredijo, za 
pomanjkljivosti pa krivijo druge, 8 anketiranih oz. 27 odstotkov se tako odziva občasno, 7 




Grafikon 12: Opazimo le tisto, ko sami nekaj dobro naredimo, za vse pomanjkljivosti pa 
krivimo druge 
 
Vir: Anketni vprašalnik. 
 
Trditev: Smo spoštljivi, tolerantni do drugih, do njihovih pomanjkljivosti. 
 
Tabela 13: Smo spoštljivi, tolerantni do drugih, do njihovih pomanjkljivosti 
Smo spoštljivi, tolerantni do drugih, do njihovih pomanjkljivosti.  Odstotek Število 
Vedno  40 12 
Občasno 47 14 
Nikoli 13 4 
 
Občasno jih je spoštljivih, tolerantnih do drugih, do njihovih pomanjkljivosti 47 odstotkov 
ali 14 oseb, z vedno jih je odgovorilo 40 odstotkov ali 12 oseb, z odgovorom nikoli pa so 




Grafikon 13: Smo spoštljivi, tolerantni do drugih, do njihovih pomanjkljivosti  
 
Vir: Anketni vprašalnik. 
 
 Tabela 14: Kateri besednjak vas najbolj opiše? 
Kateri besednjak vas najbolj opiše? Odstotki Vsi 
»Razume se, nihče ni popoln, ni moja krivda, očitno, 
verjamem …« 
37 11 
»Nima smisla, nimam časa, tesnobnost, hitro, panika …« 7 2 
»Bom poskusil, jaz sem boljši od njega, nisem tako dober 
kot ti …« 
10 3 
»Moč, kaj me briga, brez komentarja, ne jemljite si k srcu 
…« 
30 9 
»Lepo, boţansko, rad bi rekel, nisi me razumel, prijazno, 
kot ti hočeš …« 
17 5 
Vir: Anketni vprašalnik. 
 
Največ anketiranih oz. 37 odstotkov opiše besednjak »razume se, nihče ni popoln, ni moja 
krivda, očitno, verjamem …«, nekoliko manj, in sicer 30 odstotkov, jih opiše besednjak 
»moč, briga me, brez komentarja, ne jemljite si k srcu …«, 17 odstotkov anketiranih jih 
opiše besednjak »lepo, boţansko, rad bi rekel, nisi me razumel, prijazno, kot ti hočeš …«, 
10 odstotkov jih opisuje besednjak »bom poskusil, jaz sem boljši od njega, nisem tako 
dober kot ti …«, najmanj, le 7 odstotkov anketiranih, pa jih opiše besednjak »nima smisla, 





Grafikon 14: Kateri besednjak vas najbolj opiše? 
 
Vir: Anketni vprašalnik. 
 
Kot zanimivost sem naredila analizo razlik med moškimi in ţenskimi anketiranimi glede na 
posamezni odgovor v anketi. 
 
Iz tabele je razvidno, da so moški in ţenske pri prvi trditvi Odzivam se kritično, tako da 
presojam, kritiziram in ukazujem z največ odstotki odgovorili »nikoli«. Na drugo trditev 
Odzivam se negujoče, tako da svetujem, popravljam, pomagam so ţenske s 50 odstotki 
odgovorile »vedno«, medtem ko se moški tako največkrat odzivajo le občasno s 64 
odstotki. Pri tretji trditvi Odzivam se na jasen, miren, vztrajen način so ţenske z 42 
odstotki odgovorile »nikoli«, moški pa z 42 odstotki »vedno«. Na četrto trditev Odzivam 
se stabilno, vestno in natančno so moški in ţenske največkrat odgovorili »vedno«. Pri peti 
trditvi Odzivam se spontano, energično, uporno in agresivno je 44 odstotkov ţensk 
odgovorila »nikoli«, druga polovica ţensk pa »občasno«, s tem da se jih na tak način 
največ moških odziva »občasno«. Na šesto trditev Odzivam se prilagodljivo, druţabno, 
prijazno, popustljivo, poslušno je največ moških odgovorilo z »občasno« (50 odstotkov), 
največ ţensk pa z »vedno« (50 odstotkov). Pri sedmi trditvi Navajen sem, da mi pri delu 
pomagajo drugi, videti sem nemočen je največ moških (50 odstotkov) odgovorilo z 
»nikoli«, največ ţensk pa s 50 odstotki z »občasno«. Na osmo trditev Pričakujem, da bom 
neuspešen in da bodo drugi neuspešni, videti sem obupan je največ moških kot tudi ţensk 
odgovorilo z »nikoli«. Pri deveti trditvi Opazimo le tisto, ko sami nekaj dobro naredimo, za 
vse pomanjkljivosti pa krivimo druge je prav tako največ moških in ţensk odgovorilo z 
»nikoli«. Na zadnjo, deseto trditev Smo spoštljivi, tolerantni do drugih, do njihovih 
pomanjkljivosti je največ moških (57 odstotkov) odgovorilo z »občasno«, medtem ko je 






Grafikon 15: Razlike med moškimi in ţenskami glede na posamezni odgovor 
 























Pri interpretaciji rezultatov je bilo ugotovljeno: 
– da se tako ţenske kot moški anketirani nikoli ne odzivajo kritično, tako da 
presojajo, kritizirajo in ukazujejo – z drugimi besedami bi tako opisali stanje 
zavesti kritičnega roditelja, 
– da se največ anketiranih (veliko moških nikoli) občasno odziva negujoče, tako da 
svetujejo, popravljajo, pomagajo – to je opis stanja zavesti negujočega roditelja.  
Iz teh dveh trditev je razvidno, da imajo zaposleni precej vtisnjen roditeljski »jaz«, kar se 
kaţe z njihovo pripravljenostjo za pomoč, nasvete in zaupanje. 
 
– največ anketiranih (večina ţensk nikoli) se povprečno vedno odziva na jasen, 
miren, vztrajen način – to je opis stanja zavesti globalnega odraslega,  
– anketiranci se vedno odzivajo stabilno, vestno in natančno – to je stanje zavesti 
detajlnega odraslega. 
Iz teh dveh trditev je razviden vtis odraslega jaza. Anketiranci ga imajo dobro vtisnjenega, 
saj se vedno odzivajo stabilno, vestno, analitično, temeljito. Veliko ţensk se ne odziva 
jasno, mirno, vztrajno, predvidevam, da je lahko vzrok za to posedovanje preveč 
roditeljskega oz. detetovega jaza. 
 
– anketirani se največkrat le občasno odzivajo spontano, energično, uporno in 
agresivno – drug izraz je svobodno dete,  
– ţenske anketiranke se vedno, moški anketirani pa občasno odzivajo prilagodljivo, 
druţabno, prijazno, popustljivo, poslušno – drug izraz je prilagojeno dete. 
Iz teh dveh trditev je razviden vpliv detetovega jaza. Anketirani svobodno dete izraţajo le 
občasno, iz česar lahko ugotovimo, da so le občasno glasni, energičnega govorjenja, 
spontanih gest, sproščujočega smeha. Predvidevam, da se bolj nagibajo k roditeljskemu 
jazu. Adaptirano dete pa se pri anketiranih, predvsem pri ţenskah, ki se tako odzivajo 
vedno, lahko včasih prelevi v uporno različico in postane gospodovalno, pogosti so izbruhi 
jeze, grozeče kretnje. Razlog je, da vsakdo nosi v sebi po eno deklico ali dečka. 
 
– Navajen sem, da mi pri delu pomagajo drugi, videti sem nemočen – je drug opis 
za ţivljenjski poloţaj »jaz nisem v redu – ti si v redu«. Anketirani nikoli niso v 
takem ţivljenjskem poloţaju. Čeprav je veliko ţensk odgovorilo, da so občasno v 
tem poloţaju, predvidevam, da imajo občasno občutke odvisnosti od drugih, 
potrebo po boţanju – priznanju svoje vrednosti. 
– Pričakujem, da bom neuspešen in da bodo drugi neuspešni, videti sem obupan – 
drugače povedano »jaz nisem v redu – ti nisi v redu«. Anketirani največkrat nikoli 
niso v takem ţivljenjskem poloţaju. Niti ţenske niti moški, kar pomeni, da so 
optimisti. 
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– Opazimo le tisto, ko sami nekaj dobro naredimo, za vse pomanjkljivosti pa krivimo 
druge – z drugimi besedami »jaz sem v redu – ti nisi v redu«. Anketirani tudi v 
tem ţivljenjskem poloţaju največkrat niso nikoli. To pomeni, da anketirani niso v 
nekem vzvišenem poloţaju in zaradi tega so lahko odnosi med njimi dobri in 
»dolgoročni.« 
– Smo spoštljivi, tolerantni do drugih, do njihovih pomanjkljivosti – je opis za 
ţivljenjski poloţaj »jaz sem v redu – ti si v redu«. Največ anketiranih je v takem 
poloţaju le občasno, s tem da je velik odstotek ţensk v takem ţivljenjskem 
poloţaju vedno. Razvidno je, da so sposobne razumeti nelogično ravnanje drugih. 
– S pomočjo zadnjega dela ankete o tem, kateri besednjak jih najbolj opiše, smo 
ugotovili, da največ anketiranih opiše besednjak »razume se, nihče ni popoln, ni 
moja krivda, očitno, verjamem …« oz. besednjak popolneţa, ki mu vlada stanje 
zavesti roditelja. Za njih je značilno, da ne dopuščajo, da jih drugi prekinjajo, so 
neodločni v odločanju, iščejo napake sodelavcev. 
– Nekoliko manj jih opiše besednjak »moč, kaj me briga, brez komentarja, ne 
jemljite si k srcu …« oz. besednjak prodorneţa, ki mu vlada stanje zavesti 
odraslega. Njihova posebnost je, da nikdar ne vpijejo in se ne pritoţujejo. 
– Sledi besednjak »lepo, boţansko, rad bi rekel, nisi me razumel, prijazno, kot ti 
hočeš …« oz. besednjak priljudneţa/primerneţa. Anketirani vedno ţelijo ugajati 
drugim in ne znajo reči »ne«. 
– Na predzadnjem mestu je besednjak »bom poskusil, jaz sem boljši od njega, 
nisem tako dober kot ti …« oz. besednjak pridneţa. To so deloholiki. 
– Najmanj anketiranih opiše besednjak »nima smisla, nimam časa, tesnobnost, hitro, 





17 PREVERJANJE HIPOTEZ 
 
 
H1: Posameznik se največ zadrţuje v stanju zavesti roditelja. Hipoteza je potrjena. 
To je razvidno iz zadnjega dela ankete o tem, kateri besednjak anketirance najbolj opiše. 
To je besednjak popolneţa, ki mu vlada stanje zavesti, tj. roditelja. 
 
H2: Ţenske se vedno odzivajo na jasen, miren in vztrajen način. Hipoteza je ovrţena. 
Največji odstotek anketiranih ţensk na Okroţnem sodišču se ne odziva na tak način 
(42%).   
 
H3: Največ se uporablja komunikacija na ravni »jaz sem v redu – ti si v redu«. Hipoteza 
je potrjena. 
Največ zaposlenih na Okroţnem sodišču v Murski Soboti jih komunicira na ravni »jaz sem 
v redu – ti si v redu«. To pomeni, da so zaposleni tolerantni do drugih in njihovih 
pomanjkljivosti ter spoštljivi do drugih. 
 
H4:  Prevladuje 5. tip osebnosti – priljudneţ/primerneţ. Hipoteza je ovrţena. 
Iz rezultatov ankete je razvidno, da na Okroţnem sodišču v Murski Soboti prevladuje 1. tip 
osebnosti – popolneţ. 
 
Menim, da bi morali zaposleni osamosvojiti odrasli jaz, pri tem pa se nikakor ni treba 
znebiti starševskega ali detetovega jaza. Osvoboditi se ga morajo zgolj toliko, da lahko 























Iz poglavja Definicije transakcijske analize smo ugotovili, da sta ne glede na avtorja 
bistvena TA draţljaj in odziv. Transakcijska analiza temelji na prepričanju, da se lahko 
vsak nauči spoštovati sebe, skrbeti zase, se odločati in izraţati svoja čustva. Principi TA so 
uporabni na delovnem mestu, doma, v učilnici, soseski – kjer koli imamo opravka z ljudmi. 
Opredelila sem stanja zaveti roditelja, odraslega in deteta. Omenjena stanja obstajajo v 
vsakomer izmed nas. Spremembe in prehajanja iz enega stanja v drugo stanje so vidni 
tako v obnašanju kot sami pojavi, besedah in mimiki. Za roditelja je značilno vedenje, ki 
je bilo posamezniku vneseno iz zunanjih izvorov – od staršev, obstaja kritični in negujoči 
roditelj, in da ga prepoznamo po nasršenih obrveh, stisnjenih ustnicah, rokah na bokih 
itd. Stanje zavesti odraslega je usmerjeno na objektivno ocenjevanje realnosti, obstaja pa 
globalni in detajlni odrasli, prepoznaven je po neprestanem gibanju obraza, telesa in oči. 
Zadnje stanje zavesti je dete, katerega značilnost je zajemanje izkušenj, ki smo si jih 
pridobili v stiku z okoljem od rojstva do šolske dobe. Ločimo svobodno in adaptivno dete. 
Dete pa prepoznamo po skomiganju z rameni, zadregi, hihitanju. 
V četrtem poglavju sem predstavila transakcije med stanji zavesti oz. druţbeni stik, ki ga 
sestavljata draţljaj in odziv. Da bi transakcija trajala, mora draţljaj povzročiti odziv, ki spet 
povzroči draţljaj in ta spodbuja nadaljnji odziv. Ločila in opisala sem komplementarno 
transakcijo, katere glavna značilnost je, da so transakcije pričakovane, v njih prevladujejo 
medsebojni zdravi odnosi in nekonfliktnost. Za kriţno transakcijo je značilno, da so 
transakcije nepričakovane in nakazujejo na teţavo. Skrita transakcija je kompleksna in 
samo sporočilo je skrito. Predstavljeno je tudi vodenje v različnih transakcijah in za 
najučinkovitejšo se je izkazala komplementarna transakcija. 
 
Pomembno je sodelovanje med stanji zavesti, ki lahko privede do konflikta ali 
kompromisa. Brez »boţanja« ni sodelovanja. Tako poznamo več oblik boţanja, ki ga 
začuti naše dete. Lahko pa pride tudi do neskladja med stanji zavesti oz. do blokade, ki se 
lahko kaţe kot neodločnost, boj ali konflikt. Razlikovati moramo okvare med stanji zavesti 
od neskladja. Okvare se kaţejo kot predsodki, zablode ali zmedenost. 
 
Posameznik teţko prepoznava okvarjenost svojih stanj zavesti, lahko pa jo prepoznava pri 
drugih osebah. Okvar se lahko znebimo tako, da se uporabi tretje stanje zavesti, ki ni 
vpleteno v okvaro. Razne ovire se lahko pojavijo tudi pri samem komuniciranju (iztirjajoča 
komunikacija in komunikacija, ki rani in ubija). Pripravila sem tudi kratek seznam za 
reševanje sporov. 
 
Sama transakcija ni moţna brez tipov izkušenj, kot so npr.: umik, rituali, aktivnosti … 
Transakcija ni moţna niti brez čustev. Velika prednost pri komunikaciji je, če poznamo 
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sebe kot osebnost in sogovornika ter njegova čustva. Ta čustva so ţelja, upanje, 
frustracija, strah, trema itd. Ne smemo pozabiti, kako pomembna je zmeda, ki v nas 
povzroča preobremenjenost zaradi preveč vstopnih informacij, preveč nasvetov. 
 
V devetem poglavju so predstavljeni štirje ţivljenjski poloţaji: jaz nisem v redu – ti si v 
redu (pri odrasli osebi je značilno, da ima občutek popolne odvisnosti od drugih, zato si 
nadene videz nemoči in je v pričakovanju, da ji drugi vedno pomagajo), jaz nisem v redu 
– ti nisi v redu (pri odrasli osebi se to kaţe kot pesimizem, o vsakem in vsem vidimo in 
pričakujemo le najslabše), jaz sem v redu – ti nisi v redu (pri odrasli osebi je značilno, da 
so za vse krivi drugi, zato so te osebe prepričane v svoj v redu), jaz sem v redu – ti si v 
redu pri odrasli osebi se ta kaţe kot tolerantnost do drugih in njihovih pomanjkljivosti ter 
spoštovanje posameznikov. 
 
Zaščito lastne osebnosti nam omogoča poznavanje lastnega »tipa« in sogovornikovega 
»tipa« osebnosti. Opisanih in predstavljenih je pet tipov osebnosti, to so popolneţ, 
prenagljeneţ, pridneţ, prodorneţ in priljudneţ oz. primerneţ. Ker vsaka osebnost vsebuje 
nekaj karakteristik vseh petih tipov naše osebnosti, sem zapisala, da večina ljudi najbolj 
uporablja dva tipa osebnosti oz. gonilnika. 
 
Zajela sem nekaj psiholoških vidikov vodenja po Nikolausu B. Enkelmannu, ki opisuje 
človekov center za odločanje v obliki piramide – zavest, podzavest in kolektivna 
podzavest; po Sigmundu Freudu, ki je izpeljal teorijo »ledene gore«; ter po ameriškem 
psihologu  Williamu  Marstonu – model GNVV, ki se dobro odnese v vodstvu. 
 
Sledi opis Okroţnega sodišča v Murski Soboti, v katerem sem izvedla raziskavo in pri tem 
uporabila anketo, ki sem jo sestavila. V anketi je sodelovalo trideset zaposlenih. Prvi del 
vprašalnika sestavljajo demografska vprašanja, drugi del sestavljajo trditve, ki se 
nanašajo na samo transakcijsko analizo.  
 
Rezultati ankete so pokazali, da se zaposleni nikoli ne odzivajo kot kritični roditelj, vedno 
se odzivajo kot negujoči roditelj in kot globalni odrasli ter detajlni odrasli. Le občasno se 
odzivajo kot svobodno dete, kot adaptirano dete pa se jih polovica odziva vedno, druga 
polovica pa le občasno. 
 
Glede na štiri ţivljenjske poloţaje so vedno v poloţaju jaz sem v redu – ti nisi v redu, 
nikoli niso v poloţaju jaz nisem v redu – ti si v redu in Jaz nisem v redu – ti nisi v redu. Le 
občasno so v poloţaju jaz sem v redu – ti si v redu. 
 
Pri tipih osebnosti jih največ opiše besednjak popolneţa, sledi besednjak prodorneţa, nato 
priljudneţa/primerneţa, nato pridneţa in najmanj jih opiše besednjak prenagljeneţa. 
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Sem Maja Galac, študentka 3. letnika Fakultete za upravo v Ljubljani. Ker se ukvarjam s 
pisanjem diplomske naloge z naslovom ANALIZA VPLIVA TRANSAKCIJSKE ANALIZE NA 
VODENJE IN VEDENJE ZAPOSLENIH, vas bi prosila, da si vzamete nekaj minut in izpolnite 
vprašalnik. Prvi del vprašalnika sestavljajo demografska vprašanja, drugi del pa trditve, ki 
se nanašajo na samo transakcijsko analizo.  
 
Vprašanja so anonimna in podatki, ki jih bom dobila z vašo pomočjo, bodo uporabljeni le 
za potrebe diplomske naloge. 
 
 
DEMOGRAFSKA VPRAŠANJA – rešite tako, da obkroţite številko pred 
odgovorom, ki velja za vas. 
 
 
SPOL:      1. ţenski   2. moški 
 
 
STAROST:     1. Do 30 let. 
     2. 31–40 let. 
     3. 41–50 let. 
     4. 51–60 let. 
     5. Nad 60 let. 
 
 
STOPNJA IZOBRAZBE:   1. Osnovnošolska. 
     2. Niţja poklicna izobrazba. 
     3. Srednja poklicna izobrazba. 
     4. Srednja strokovna izobrazba. 
     5. Višja strokovna izobrazba. 
     6. Visoka strokovna izobrazba. 







Spodaj so navedene trditve. Prosim vas, da z obkroţevanjem odgovorov 
VEDNO, OBČASNO in NIKOLI izrazite svoje strinjanje z danimi trditvami. 
 



















































Kateri besednjak vas najbolj opiše? 
a) »Razume se, nihče ni popoln, ni moja krivda, očitno, verjamem … « 
b) »Nima smisla, nimam časa, tesnobnost, hitro, panika … « 
c) »Bom poskusil, jaz sem boljši od njega, nisem tako dober kot ti …« 
d) »Moč, kaj me briga, brez komentarja, ne jemljite si k srcu …« 
e) »Lepo, boţansko, rad bi rekel, nisi me razumel, prijazno, kot ti hočeš …« 
 
 
 
 
 
 
 
 
